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管理会計情報による組織の可視化について
個人から活動へ(1)
中 善 宏
調整された活動の構造 に含まれるのは,個 人ではなくて,活 動である
ことを承認するならば,す くな くとも概念的には,誰 がどの程度その
組織のメンバーで,誰 がメンバーでないかを決めることがで きる。彼
あるいは彼女のある集合的構造への包摂は,そ の人の活動がその構造
に含 まれる割合,い いかえれば,そ の人の特定の構造における活動量
を,そ の人のその人が関わるすべての構造における活動の総量でわ り
算すれば決定で きるであろう。
-Pfeffer,J.andG.R.Salancik(1978)1
管理会計は,組 織の合理性 を確保するための手段である。それは組織事象の
計量化可能な側面を捉えて,そ の測定値を論理的演算の可能な領域に移すこと
によって組織の部分 と全体 を統一的に可視化 しようとする。この計量化 による
計算的論理の適用への意図は,財 務会計についても同様であるけれども,管理
会計は,そ れとは違う独 自の状況におかれている。財務会計 は,企業情報の開
示を求める社会的要請による制度的な基盤を持つのに対 して,管 理会計は,組
織支配 と経営管理のための情報システムであり,それゆえ,い かなるシステム
を持つかは,基本的には個別企業の自由裁量の範囲にある。管理会計の存在理
由は,企 業組織の管理的要請にいかに応えうるかによって評価 される。このこ
とは管理会計が企業組織の形態 と管理方法の変化およびそれらの源泉 となる企
業環境の変化から直接的な影響を受けることも同時に示唆 している。管理会計
のよって立つ基盤は,こ の点で財務会計と異なって きわめて不確実なものであ
〔13〕
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るということができよう。
管理会計の依る基盤の不確実性をとりわけ強 く認識 させたのは,Kaplan&
Johnson(1987)であったといえる2。彼 らは当時の管理会計を見渡 して,そ
れが財務会計に依存するのみで,その本来の役割を果たしていないと批判 した。
財務会計に対する補完的な地位に甘んじて,1920年代以降の60年間に渡って,
管理会計の研究者 も実務家 も管理実践 に結びつ く有効な改革 を怠ってきたと非
難 した。しか もその停滞は,当 時の米国産業が陥っていた競争力の衰退 と関連
づけられ,そ の一因とされている。彼 らは管理会計の存在理由に疑問を投げか
けたのである。そうであれば,管 理会計の革新が緊急の課題 として浮かび上が
ってこざるをえない。この著書の出版を契機 として,管 理会計情報の 目的関連
性(有 用性)を 回復 させようとする,き わめて活発 な運動が起 こってきた。
その後の管理会計の復権運動の中でい くつかの提案が生まれてきた。それ ら
は近時の急速な情報技術の発達に依拠 しているのであるが,と くに実務界 と学
会の両者に広 く受け入れ られたのは,活 動基準原価計算(ABC,activity-based
costing)およびバランス ト・ス コアカー ド(BSC,BalancedScorecard)と呼
ばれるあ らたなアプローチであった。 もちろん,管 理会計革新の試みはこれら
に限 られるわけではないけれ ども,今 日の企業の管理実践にお よぼしている影
響力 を見れば,そ の後の管理会計の展開は,こ の2つ の提案によって代表 され
ると考えてもよいであろう。
管理会計の革新 を代表する2つ のアプローチのなかで,ABCは,製 造間接
費の正確 な配賦計算 を目的としてお り,BSCは財務尺度のみによる業績評価
の欠陥を補完 しようとする意図の下に提案 されたものである。 しかしなが ら,
そのように目的を異にしているとしても,こ の2つ は根底 において1つ の共通
点を持 っている。それは組織に参加する個人ではなくて,そ れ ら個人の遂行す
る活動 を計算対象 としていることである。ここでこのことがとくに強調されな
ければならない。なぜなら,こ の個人か ら活動への移行がたんなる計算対象の
移行に留まらず,管 理会計情報による組織管理の本質的な変化をもたらしてい
るか らである。活動に焦点をおいた測定は,管理会計情報による組織の可視化
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を飛躍的に高めることはいうまでもないけれども,他方において,個 人を職務
遂行の定型的なパターンに従うことか ら解放 した点で画期的であった。組織単
位は,職 能 としてではなくて,い くつかの職能を貫通するプロセスとして見直
されるようになるとともに,個 々のプロセスは価値連鎖の上に置かれて,組 織
の境界 を越える視点をもたらした。 この移行は,個 人ではなくてプロセスの改
善にひとび との関心を向けるようにした し,組織の境界を越 える戦略的な観点
を管理会計にもたらしている。
この論文の 目的は,こ のような個人から活動への移行による管理会計の変化
を解説することにある。そのために,ま ず,管 理会計の初期の歴史に遡って,
その特徴 をあ らためて捉えなおすことから始めたい。ついで管理会計が官僚制
組織の合理性を確保する手段 として,そ れ と一体化 して展開されてきたことを
確認 してみたい。管理会計における個人への注 目は官僚制組織 との関連ではじ
めて理解可能になるか らである。さらに,活動への計算対象の移行の経過をた
どるとともに,そ の移行が最近さかんに議論されている弾力的専門化,知 識創
造企業あるいは組織成員の自立とエ ンパ ワーメントなどのさまざまな議論を成
立 させる計算的基盤 となりうることを明らかにしたい。
管理会計の特徴
企業会計の起源に言及する文献の中に,わ れわれは,そ の生成の当初におい
てはもっぱら管理会計 として機能 していたとする主張をいくつか発見すること
ができる。たとえば,ア メリカ会計学会の原価計算委員会報告書(1958)に,
つ ぎのような記述がある3。
歴史の示すところによると,会計は発生当初や初期の発展過程においては,もっ
ぱら経営管理に志向しており,会計の基本的目的は,ほとんどすべて,経営管理
者が共同事業の資産,負債および成果を勘定処理しようとする必要性を満たすこ
とに向けられていた。それ故,会計の初期の歴史を探究してみると,会計が外部
16 商 学 討 究 第54巻第1号
の要請よりも経営管理者の内部的必要性を満足させることを目的として発展した
ものであることが示されている。
企業会計は,企 業組織 における経済価値の流れと滞留 を継続的に測定すると
ともに,企 業成果の期間的確定計算 を行おうとする測定の科学である。上の引
用文で 「歴史の示す ところによる」会計とは,企 業会計の計算機構 の核心にあ
る複式簿記を指 していると解 してもよいであろう。複式簿記は,企業会計が財
務会計と管理会計の2つ の分野に区分されても,一般的に会計全般に奉仕する
会計固有の計算機構 として理解されている。 しかしなが ら,そのような共通の
基盤であるにもかかわらず,こ の報告書では財務会計 と管理会計における複式
簿記の果たす役割に違いがあることが示唆されている。それゆえ,複 式簿記が
2つの会計において どのように相違するかを検討すれば,そ れを通 じてそれぞ
れの会計の特徴を解明することができるはずである。それはおそ らく両会計の
基本的な相違を明らかにす るであろう。そのために,こ こで複式簿記を言語記
号の構成体すなわちモデルと見なして,そ れに認知言語論におけるモデル分析
のアプローチを適用 してみたい。
人間による外界の知覚 と解釈 は,そ の当面する状況によって喚起されるなん
らかの認知的枠組みによって導かれる。その ような枠組みは,認 知スキーマ,
フレームワーク,理 論,概 念あるいはモデルなどさまざまに呼ばれる4。ここ
では,そ れをたんにモデルと呼ぶことにしよう。モデルは共有 されて人々に共
通の理解 をもたらす。複式簿記は,組織事象の計量可能な側面を解釈可能にす
るそのようなモデルの1つ である。この複式簿記モデルに認知記号論において
提示 されている3つ の分析 レベル,統語論(syntactics),意味論(semantics)
および語用論(pragmatics)の範躊を適用すると,それが多層的な構造 を持っ
ていることが明らかになる。ここで結論をさきにいえば,そ のような範疇i化か
ら導かれるそれぞれのモデルの属性に基づいて,財 務会計は主として意味論 レ
ベルで成立 している会計であ り,管理会計はその存在理由を語用論 レベルにお
いている会計であることを示 して,そ の相違をもって2つ の会計の本質的な違
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いであると主張 したいのである。
まず,統 語論レベルでは,そ の構成要素 となっている記号 と記号問の論理的
関係のみ,す なわち形式的構造のみにもっぱら関心が向け られる。そこでは用
いられている記号 と記号問の関係の意味および当該モデルの 目的は,さ しあた
り考察の外におかれている。他方,意 味論的見地か らは,モ デルと現実の事象
との関係が考察されて,そ の意味が定義されるようになる。さらに語用論 レベ
ルになると,なん らかの価値判断を伴う目的適合性の観点がモデル解析 に入っ
てくる。これらの記号論 におけるモデル分類 は,た とえば,地 図に喩えて次の
ように説明されることがある5。
まず,地図は,一定の規則に基づいて配列された点,線,色,記 号の体系を示し
た印刷物である。このような表現方法は,言語あるいは理論の統語論に相当する。
その線 記号がそれぞれなにを表現しているかを解釈するときに初めて,地図は
現実に対して関連をえる。この記号の意味に関する問いが意味論的問題である。
地図の目的が問題とされる場合に,語用論の見地が議論される。地図は一 理論
と同様に一 人聞の知らない世界で彼が正しい道を探すのを助けなければならな
い。一般的な目的設定は具体化されなければならない。たとえば,自動車地図は
ある町から他の町へはやく行く可能性をドライバーに示さなければならない。
統語論 レベルでの複式簿記は,資 産,負 債お よび資本の各範疇に属する一連
の記号(勘 定),その演算子である借方 と貸方およびそれ らの範疇 を統合する
定義式である貸借対照表等式によって構成される論理構造 として現れる。その
計算構造は,た とえば,数 学モデルとして再構築 されうる程度の高度の形式的
論理性 を備 えている6。しか しなが ら,経験科学 としての会計学においては,
そのような統語論的モデルの要件を備えていても,つねに現実との関連 を前提
としての展開が予定されている。すなわち,そ れは本来的に意味論あるいは語
用論 レベルの上に成立するはずの ものである。
モデルの現実 との関連,す なわち意味論 レベルの分析では,複 式簿記に関 し
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て,ま ず総勘定元帳に設定 される勘定 と計算対象である組織事象(取 引)の 構
造との対応づけが問題となる。組織事象は体系的に分類され,そ れに従 って勘
定が設定 される。あるいは勘定体系の標準 に従って組織事象が分類されて,そ
れぞれの計算場所が与 えられる。取引の複式簿記機構への入力は,一 般 には形
態別分類に基づ くであろう。工業簿記においては,内 部取引の記録のために,
部門別に勘定が設定 されるとともに,さ らに製品別にも対応する勘定が設けら
れる。
意味論 レベルでは,モ デルと組織事象のもつ構造 との対応に加 えて,さ らに
重要 な会計的操作がある。すなわち勘定によって表象 される取引範疇に数値 を
割 り当てる測定の問題がある。測定 とは,た とえば 「ある適切に選択された数
値関係 システムの側面が経験的システムと同 じ構造 を持つことを示 して,経 験
的関係システムを数値関係システムの上に対応づける(mapping)ことである」
と定義 される7。この定義は,あ きらかにここで問題 にしている意味論的対応
づけを指 している。測定においては数値の信頼性 と妥当性および誤差が議論の
中心 にある。 この測定 とそれに関連する問題の解決は,会 計学の全体 として当
面す る課題であるけれども,と りわけ公表財務諸表の作成を目的とする財務会
計において核心的な課題 となっている。なぜな ら,財務会計では,資 本市場 に
おける資源配分の効率化を支援することが主要な目的として課せ られており,
それゆえ,そ の会計処理の重点は,な によりも得 られた数値の信頼性に置かれ
るか らである。そのために 「一般に認め られる会計原則」が与えられ,企 業の
会計担当者は,そ の処理基準に従 うことを強要される。他方で,管 理会計にお
いては,そ のような外部の会計権威による会計処理基準による拘束は,比 較的
軽微であ り,それよりも会計情報の組織管理上の有用性 と情報提供のコス トが
主要な要請であり,ま た制約となっている。
すなわち,こ こで指摘 したいのは,管 理会計と比較 して,財 務会計は,一般
的社会的観点からの会計処理の基準 に従った会計情報の生産が主たる目的 とな
るから,そ れは意味論 レベルでの会計モデルの構築を主たる目的とする会計で
あるといえるであろうことである。財務会計担当者の立場からは,会 計処理の
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外的基準の遵守が職務遂行における最大の制約条件として意識される。 したが
って彼は,そ のような基準に従う限り,自分の提供する情報の用途についての
責任負担 を逃れることができるであろう。会計情報が どのように使用されるか
は,外部情報利用者の 目的 と裁量に委ねられているのである。いずれにしても,
組織事象 と会計処理の原則 とを対応づける測定に主たる関心が注がれているこ
とは,複 式簿記モデルに帰れば,勘 定に記入される数値を含めて,そ の意味論
的次元でほ とんどの議論が完了 していることを示唆 している。
他方,モ デルは,一 般的になん らかの価値判断に基づ く目的への指向を内在
させている。社会科学においては,多くの場合モデルの 目的適合性が問われる。
複式簿記は,企業組織における資本運動の跡づけとその成果を測定 しようとす
る計算機構である。そのこと自体は,さ きに述べたように意味論的次元で完結
する問題であるけれども,個別企業の組織事象 をその ように写像することは,
意図的であろうとなかろうと,目 的適合的な行動を引 き起 こすことになる。測
定は,行 為のシステムとしての組織の中に置かれると,必然的に語用論的モデ
ル として機能 し,つねに 「行為への可能性」が探求されるようになる。資本運
動の写像 は,因 果関係あるいは手段 目的関係の連鎖に従って,企 業利益 に集約
される価値増殖 を意図 した具体的な組織行動を導かざるをえない。それは 「よ
り厳密な工場規律,所 有者による人間および人間以外の生産手段の正確 なコン
トロール,予 測可能な法的管理システムお よび生産過程 を科学的な観点に従属
させ ることを通 じての労働の生産性の拡大8」へ と人々を駆 り立てるようにな
る。たとえば,製 造業における仕掛品勘定の記録は,つ ぎのような探索行動を
誘発させるであろう9。
・小工場における異なる期間の同じ製品のコス トを確認すること。あるいは,
異なる工場の同じ期間におけるそれを確認すること。そ して,コ ス トの不
均衡を最良のものによって示 される結果まで引 き下げること。
・在庫の正確 な保有記録の作成。すなわち,在庫投資および資本投資を効率
的に最低状態に引 き下げること。
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・部品,品 質および多様なアウ トプッ ト,異なる工場あるいは期間間での,
様 々なクラスの労働および材料の相対的な能率に関する統計情報の作成。
・要約された,定期的な損益計算書の作成。経営結果について,重 要な情報
をすべて管理者に提供できること。
財務会計の目的が企業外部の利害関係者に対する情報提供で終わるのに対 し
て,管 理会計担当者は,そ のような条件の下では,同 じ組織の内部情報利用者
への直接的な支援の義務を負担することになる。それゆえ,複 式簿記機構 は,
管理実践への役立ちを主要な目的 として構築されるようになるであろう。 しか
しなが ら,物語は目的適合性 を考慮 した勘定の編成あるいは測定だけでは終わ
らない。会計情報が語用論 レベルで目的適合性を達成するためには,影 響力行
使のための行為のシステムである管理組織 との密接 な結合が不可欠の要件とな
るか らである。このことを明らかにするために,管理会計を内部に組み込んで,
組織合理性 を確保する手段 としている官僚制組織に議論を移すことにしたい。
官僚制組織
経営史家AlfredChandler(1977)は,「見 える手(visiblehands)」の比喩
を使って,「近代企業は,既 存の生産と販売のプロセスを通 じて,財 の流れを
調整する機能と,将 来の販売 と生産のための資金 と人員の配分機能を市場か ら
奪 った」 と主張 した10。OliverWilliamsonは,この主張に啓発 されて,官 僚
制 を意味す る企業組織 と市場における交換 を相互に代替的な関係 にあるとする
あ らたなアプローチを提案 している11。管理会計と官僚制組織 との関係を理解
しようとす るときに,Williamsonによる 「取引 コス ト(transactioncost)」
説 と呼ばれる,こ の組織分析のアプローチがより広い観点を提供 してくれる。
そこでは市場と組織(階 層)と が対置 され,経 済主体は,そ れぞれの相対的な
コス トに基づいて,財 あるいはサービスを市場で購入するか,あ るいは内部で
生産するかを選択する。この理論に従えば,企 業の管理構造 として組織が形成
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されるのは,市場 による調整コス トが組織管理者の調整 コス トを上回るように
なってか らである。あるいは,内 部でなされる管理的調整 コス トが外部市場の
調整 コス トに対 して,比 較優位を持つ限 りにおいて,組 織は存在 しうると主張
できる。
この理論に基づけば,19世紀の終わ りか ら20世紀にかけての米国における鉄
道,小 売業,鉄 鋼,金 属加工,化 学産業における巨大企業の出現は,「その内
部取引を効率的に処理できる複数職能を持った組織の完成,職 能別組織 を流れ
る内部取引や経営資源を管理調整する経営階層や本社機能の出現」を背景 とし
て実現 されたものであるということができる12。巨大企業の出現が内部取引コ
ス トの飛躍的な低減 によって可能になった とすれば,こ れから議論 しようとす
る文脈では,そ の出現は標準原価計算 に基づ く原価管理および予算管理が展開
され,実 務に浸透 していった時期 と重 なっていることか ら見て,こ の取引コス
トの低減は,大 部分が管理会計によって達成 された といってよいであろう。
他方で,管 理会計の理論 と技法が発達 したのは,不 況による企業環境の悪化
を契機 として,当 面する危機を解決するための努力の中で生まれたとする議論
が しば しば見 られる。 しか しなが ら,Williamsonの主張によれば,管 理方法
したがって管理会計と産業の発達 とは,よ り積極的な補完関係をもって展開さ
れてきたことになる。経営管理の革新が,企 業の当面 した脅威に対する対処の
中で生 まれたとする多 くのエピソー ドは,それ自体 としては興味深いけれども,
取引 コス ト説は,管 理会計 を企業成長の積極的要因 として認識させる点でより
説得的な響 きを持 っている。
取引コス ト説は組織を 「階層」 と呼んでいる。この階層は一般には官僚制組
織として特徴づけられるものである。取引コス トの低減は,官 僚制組織の合理
性の追求に関係 している。そ して,管 理会計は,こ の官僚制組織の核心にある
合理性に関わってお り,それゆえ官僚制組織の基底にある理論 と思考 をその内
部に反映 している。
Weberの官僚制:官 僚制組織の透徹 した分析 を行ったのは,MaxWeberで
ある13。Weberの官僚制を参照 しなければ,近 代組織論 に至るまでの組織管
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理に関する議論 を始めることはで きない。
Weberは,官僚制組織 の 「理念型(idealtype)」を提示 している。ここで
理念型 というのは,現 実の具体的な官僚制組織 を記述するのではなくて,彼 の
生 きた時代のプロシア軍あるいは私的大経営(企 業)の 統治に共通 して観察 さ
れる,い くつかの人間の統制(contro1)に関わるあ らたな技術的次元を摘 出
して,社 会経済的な歴史の展開の中に置いたときに導かれる,そ れらの論理的
構成体 として定義することであった。それはいわば官僚制組織の理想型を指 し
ている。Weberの論文(1921-22)は,官僚制の込み入った解説 を与 えてい
るけれ ども,こ こでは関連する重要 な次元のい くつかを摘要す るだけにしよ
う14。Weberの指摘する官僚制の最初の次元は,そ れが人間ではな くて,「計
算可能な規則(calculablerules)」一 周知 された,公 平に適用される細部に渡
る規則による支配である。それ らの規則の中でもっとも重要なものは職位の階
層を規定している。すなわち,だ れがだれに報告するかを定める指揮命令系統
の統一に関する規則である。他は,人 事採用に関係する規則である。ある職位
が空席になったときに,そ れに充当される人間の適格性の要件 を規定する。3
つ目の規定は,職 務遂行の定型的な手順 を定めている15。ここで 「計算可能」
とは,会 計記録に見 られる文字通 りの計算可能性の他に,官僚制組織における
支配の本質かかわる意味をも含んでいることに注意 しなければならない。
官僚制化 は,準 則物的な見地か ら行政 における分業の原則を貫徹するのに,も っ
とも好都合な条件 を提供するもので,個 々の仕事は,専 門的に教育された不断の
実地訓練 を通して,い よいよ鍛 え上げられる職員に割 り当てられて,行 われる。
このばあい,「即物的な」処理 とは,な によりもまず,「人を顧慮せず」計算可能
な規則に従って行われる処理を意味す る。 ところで,こ の 「人を顧慮せず」とい
うことは 「市場」お よびいっさいのむき出しの経済的利益追求一般の合言葉でも
ある16。
労働者は,工 場の門を入るときに,い っさいの家族関係および自己のなんた
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るかをおいて行かな くてはならない。官僚制の支配する場は,そ のような規則
の支配す る場であ り,規則によって支配されるがゆえに,そ こでは人々は公平
に処遇 されることになる。 また,規 則は毎 日の職務遂行を定型化するから,異
常な状態あるいは複雑す ぎて規則を適用できない事例の発生にのみに注意が向
けられればよいことになる。
Weberのいう官僚制の第2の 特徴は,「個人 と職位 の分離」である。最初に,
組織 目的の達成に必要な職能が規定され,そ の職能を担当する職位が設定され
る。それぞれの職位に対 して職務遂行の文書化 された規定,ふ つう職務記述書
と呼ばれる公式の文書が与えられる。職務記述書には,職務の内容 とそれを遂
行するための手段および権限と責任が規定されている。それゆえ職位は組織の
管理責任単位 として設定され,個 人はその職位の占有者として現れることにな
る。職位に空席が生 じた ときには,そ れに選任される人は,個 人的な好悪ある
いは恣意によるのではな くて,そ の適格性が客観的な基準を満たすか否かによ
って決定 される。
このような官僚制組織の特徴が管理会計の基盤になっている証拠は,第2次
大戦後の経営管理の近代化 ・合理化運動の中で,「通産省産業合理化審議会」
によってなされた提言に見ることがで きる。経済成長に伴う急速な企業規模の
拡大に対処するために,こ の審議会は内部統制の整備 を主張 したのであるが,
その内容は官僚制組織の推進運動であったといってよい17。
内部統制のための組織編成にあたっては,各部門においてそれぞれの権限と責任
の範囲を明確に規定し,できる限り下部組織への権限委譲を行うようにする。内
部統制は企業における執行部門の活動能率を高めるために,統制部門によって専
門的に遂行されるものであるから,執行部門と統制部門との部門相互間の連絡お
よび協調が不可欠である,このために各執行部門の担当すべき任務領域をあらか
じめ明確にしておき,その権限の重複を避けるとともに,相互に間隙を生じない
ようにしておかなければならない。もしも各部門内部および部門相互間において,
その権限と責任が明確に定められていない場合には,相互に責任の転嫁と権限の
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争いを生 じ,そ の結果内部統制が有効に実施で きないことになって くる。このよ
うな責任 と権限の限定は,各 部門における主脳者の問のみにとどめるべ きではな
い。 さらにそれは各部門内部において も,そ の主脳者か ら最下級者に至るまで間
隙のない ように連続 して行われなければな らない。……このような各部門におけ
る権限と責任 とについては,企 業内部の各関係者に周知させ るために,で きる限
り組織要覧または組織図表をもってこれを明示 してお くことが必要である。
内部統制 とは,企 業の最高方針に基づいて展開される計算的数値に従 って遂
行される計画 と統制の活動であるとされている。それゆえ,こ こでいわれる内
部統制 とは今 日管理会計 と呼ばれているものに相当している。
管理会計が官僚制組織を前提 としてその計算体系 を構成 していることの証拠
は,さ らに内部統制のための会計情報の作成 と提供 を直接の目的とする責任会
計報告書の構造に明瞭に現れる。責任会計は組織の管理責任単位の業績 を報告
しようとする会計である。個別の管理責任単位に向けて作成 される責任会計報
告書は,次ページの図に示されているように,権限と責任の連鎖 にしたがって,
その上位階層にいる管理者への報告書の中に要約 されなが ら階層的に積み上げ
られる。このことは管理会計における測定が公式的な組織構造 を前提 としてい
ることの明確 な証明である18。
Weberは官僚制の第3の 特徴 として文書化の浸透 を挙げる。官僚制組織 に
おける業務の遂行は文書化され,一定の書式にしたがって報告書が作成される。
知識 と情報は個人の中に蓄積 されるが,そ のままでは彼が部署を移転 し,あ る
いは組織を去れば失われることになる。文書による記録保存は,組 織の記憶 を
持続させるために不可欠な要素 になる。文書記録の継続は,ま た計算可能性 と
人間およびコス トの統制にも貢献する。複式簿記の取引記録は,財 産保全 を目
的の1つ としていて,虚 偽不正の防止に役立つのである。
最後に挙げなければな らないのは,官僚制の特殊な報酬制度である。勤続年
数と組織への貢献による報酬の提供 は,組織成員 と組織の利害を一致させる決
定的な手段 となっている。それによって彼は職務の誠実な執行 と上司への服従
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の強いモティベーションを持つ ようになるであろう。報酬は金銭のみではな く,
昇進 と暗黙の終身雇用の保障 も含 まれている。管理会計の主要な役割の1つ に,
組織成員の組織への貢献を測定す ることがある。
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その生成の当初から,管理会計は,個 人に達成標準を課 して彼の貢献 を測定
する業績評価システム として展 開されてきた。 さきの責任会計報告書に見 られ
るように,業 績数値は,官 僚制組織において規定 される職能遂行の分担責任者
としての個人に結びつけられていることに注 目しなければならない。官僚制組
織 における,こ の個人を中心 とした統制と業績評価のシステムは,20世紀 にお
ける管理思想の改革者の1人 であるFrederickTaylorが提唱 した科学的管理
法の中にもっとも鮮明に現れて くる。Weberは,官僚制組織の理念型を提示
して,そ の本質的な特徴を描 き出 した。Taylorは,個入行動 を統制するため
の実践的アプローチを提案することで,官 僚制組織 をより整備 されたものにし
たのである。そ して,管 理会計 は科学的管理法の後継者であった。
科学的管理法
物事を制御 しようとするときに,そ の前提 となるのは測定である。測定のな
いところに組織管理は存在 しない。官僚制組織に客観的な測定の基礎を与えた
のは,FrederickTaylorの科学的管理法であった。第2次 大戦後の高度経済
成長時代以降の,わ が国の経営管理思想 に強い影響 をお よぼしてきたPeter
Druckerは,TaylorをKarlMarxおよびSigmundFreudと並べて,彼 らと
同等の影響 を近代世界 に与えた と評価 している。彼によればTaylorの業績 は
「アメリカ独立戦争宣言以来の,西 欧思想に対するもっとも強力な,そ しても
っとも持続的な貢献である」 と賞賛 されるべ きものであった19。もちろんテー
ラーリズムの影響は西欧社会のみにとどまらない。管理の標準的なアプローチ
として,日 本的経営の先駆者であった トヨタの大野耐一も,カ ンバ ン ・システ
ムの構築に科学的管理法を大いに利用 したと言っている。とりわけ管理会計の
観点か ら見たときに,そ れが官僚制組織によって追求 される計算可能性に科学
的根拠 と方法論 を与えたことを重視 しなければならない。それゆえ,管 理会計
が科学的管理法から受けた影響はより直接的であった。その思想 と方法は近代
的な管理会計の母胎となったといってもよい。
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科学的管理法の要点を挙げればつ ぎのようになる20。
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・大いなる1日 の課業:会 社 にいる人は,そ の位置の上下にかかわらず,毎
日なすべ き課業をはっきりしておかなければならない。 この課業は絶対漠
然不定のものであってはならない。その内容 と輪郭 とをはっきりしておか
なければならない。また課業の達成がやさしす ぎてもいけない。
・標準 と条件:各 人にはその課業 として十分な1日 分の仕事 を与える。同時
に労働者のためには,標 準化 した条件 と用具を与え,確実に課業の達成が
で きるようにしてやる。
・差別的賃金制度:課 業は一流の工員でなければできない くらい難 しいもの
にする。
Taylorが自分の提案 を 「科学的」 と名付けたのは,「時間研究」 と呼ばれる
作業の観察方法を適用 して,最 適な作業の手順 と方法を決定 したことに拠って
いる。Taylorは,作業を遂行する最善の方法は1つ しかないと確信 していた
か ら,その方法を見つけだ して,同種の作業のすべてに適用 しようと努力 した。
この課業設定を可能にする前提条件 は,作 業方法 と作業条件の徹底 した標準化
であった。彼は,最 新の機械の導入よりも,た とえ旧式であっても同種の機械
で構成される生産工程の方を好んだ。そのことによって機械の修繕維持が容易
になるであろう。 しかし,よ り重要なことは,そ のような標準化 された工場で
は,課 業の設定が より確実にな り,また労働者を平等に取 り扱 うことが可能に
なるからであった21。
さらに重要なのは,そ れぞれの工場 を動かす際に,賃 率制定部門は,あ らゆるご
くささいなこと,ベ ル トの手入れや張 り,研 磨工具の正確 な形状,お よび,同 種
の研磨機の ドレッシング,研 削 とお くり,お よび,製 造指図書の発行,正 確な作
業 ・材料収率の確保など,そ の他多数のささいな方法とプロセスを注意深 く体系
化する必要があることを明 らかにした。 これらのささいなことは,ふ だんはあま
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り重要でないと見なされていて,その多くが職長や作業員個人の判断に委ねられ
ているけれども,賃率制定部門によって,最大限のアウ トプットを得るためにも,
各作業員に対して画一性と公平で平等な機会を保証するためにも,もっとも慎重
かつ体系的な研究と配慮が必要であることが明らかにされた。
当時のアメリカ金属加工業の工場の常態であった集団的怠業に対処するため
に,彼 はアメリカ個人主義の伝統 に従って,労 働者を集団 としてではなくて個
人 として扱 うことか ら始めた。その問題解決方法は,労 働者個々人を1日 の公
正な業績基準である課業で取 り囲むことによる,彼 ら個々人の能率の可視化で
あった。「各人夫を1個 人として研究する方法をとることになると,人 夫が課
業に達しえなかった場合には,有 能な教師を送 り,仕事の仕方を示 してこれを
指導 し,援助 し,奨励 し,同時にその人夫 としての見込みも研究 しなければな
らない22」。テーラー リズムの もう1つ の特徴は,差 別的出来高給制である。
課業達成へ向かわせる人間の動機づけが金銭的報酬によってなされた。
科学的管理法の第4の 特徴 は 「計画と執行の分離」である。この科学的管理
法の提案 は時代の要請にかなったものであった。企業組織の規模が拡大するに
つれて,そ れまで工場を支えていた 「内部請負制」の限界が しだいに表面化 し
て きたからである。それは技術進歩による親方職長の伝統的知識の陳腐化であ
り,さ らに許容 しがたかったのは彼 らの恣意的な管理実践であった。大規模な
工場生産を合理的かつ円滑に遂行するためには,職 長の持つ伝統的な権限,と
りわけ人事と生産管理に関連する管理権限を工場管理者の下に統一的に確保す
る必要が生 じていたのである。科学的管理法は,作 業条件 と作業方法の標準化
を推進することで,管理者 と労働者 との問に明確な線引きをするのに役だった。
さきに議論を進める前 に,こ こでTaylorがいかなる意図の下にその管理法
を提唱 したかを確かめておこう。彼の関心は,そ の生涯に渡 って技術者の立場
か らする工場フロアにおける能率改善か ら外れることはなかった。さらにまた,
その改善の努力は社会的あるいは国家的な倫理に結びついていた。彼によれば,
自然資源の無駄は,容 易に見つけることがで きるけれ ども,人間の労働力の無
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駄は目に見 えないところにある。彼の著 「科学的管理法の原理」の序文の中で,
その 目的は,物 の消費における無駄をはるかに越 える人間の労働の不適切 な利
用を排除して,国 家的な能率の向上を図ることにあると主張している23。
森は切 られて しだいにな くな り,水 は徒に流れて水力をむだにし,土 は洪水のた
めに海に押 し流 されてい く。 これらは目に見える現実である。石炭や鉄の終わ り
も目に見えている。しか し人間努力のむだはもっと大 きい。しくじり,見当違い,
非能率などのために,人 力が毎月むだになっている。これはルーズベル ト氏のい
わゆる 「国家的能率」が欠けているか ら起 こることである。 これらのむだは 目に
も見 えず,さ わることもで きないので,一 般に気づかれずにいる。物質のむだは
見ることもでき,感 ずることもで きる。 しか しぎごちない,非 能率的な見当違い
な人間の行動 は,見 えるもの触れる もの としてあ とには何にも残 らない。記憶の
働 きや想像の努力を加 えないと,発 見ができない。そ うい うわけで物のむだに く
らべて,人 の力のむだは,日 々すば らしい高 さに上 っているにもかかわ らず,物
のむだに対 して感 じるほどに,人 力のむだを問題にしていないのである。
国家的な能率の拡大は,し かしながら,工場現場の労働者にとってはなんの
慰め ももたらさない。とりわけ批判が集中 したのは,標 準化による 「計画と執
行の分離」であった。Taylorの管理方法の下では,労働は 「工員はもちろん,
組長にも職長にもできるだけ計画する仕事はさせないようにする。……頭脳 的
な仕事に属することは全部工場か らとりさり,実行的な仕事だけをさせる24」
ことになる。そのような状況では,労働者はたんなる生産手段 としてしか扱わ
れないであろう。彼 らに残 されていたのは,30パー セン トの賃金の増額 を見返
りとして,文 字通 りに受け取れば,あ たか も機械のようにいわれたことをその
まま質問することな く迅速に行 うだけになる。標準化と時問研究は労働者の知
識と技術の管理者側への収奪であ り,彼 らを非人間化するものとして,科 学的
管理法 に対する激 しい批判を呼び起 こした。Breverman(1974)による批判
は とりわけ厳 しい。「この労働過程の非人間化(dehumanization)は,調達さ
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れた労働力の管理にとって決定的な要因となった。そこでは,生 産者のコミュ
ニティーにおける自律的で 自発的な社会的労働の場では,意 図もされないし,
考えられもしないのであるが,労 働者をほとんど動物のような労働の レベルに
陥れた25」。
いかなる思想 もあるいは技術進歩 も,その背後にある社会的あるいは経済的
な背景を考慮 しなければ真の理解は得 られないであろう。公平さを保つために,
より肯定的な評価をもここに提示 しなければならない。Taylorとは異なる企
業共同体論 につながる管理思想 を守 るDruckerは,科学的管理法をけっして
妥当なものとはいえないとしながら,つ ぎのように述べている26。
テーラーがはじめか ら目指 していたのは,労 働に対する最 も 「ヒューマニス ト」
的な考え方に,厳密 にそった ものであった。テーラーは,その著作が示す ように,
仕事の生産性 をあげるのは第一歩にす ぎないことを知 っていた。それだけでなく
彼は,胃 袋が空であっては,ま た五体が弱って衰えていては 「充実 した生活」の
確かな基盤にならないことも知っていた。そこでまずテーラーは,労 働者の福祉
のための経済的 ・肉体的基盤をつ くり出す とい う優先的な課題に取 り組んだので
ある。テーラーを最も熱烈に支持 した人が,今 世紀初めのアメリカにおける最 も
偉大な 「ヒューマニス ト」,ルイスD.ブ ランダイスであったのは偶然ではない。
組織の存在が 「取引 コス ト」の比較優位によって説明できるとすれば,市場
よ りも組織の方が生産性 において高いことを意味 してい る。Brevermanと
Druckerの科学的管理法 に対する批判 と擁i護は,AdamSmith以来の分業 と
専門化(官 僚制組織の編成原理)に よる生産性向上に伴 う労働形態の必然的な
プラス面とマイナス面のいずれに注 目するかの相違にすぎない。彼 らの主張は
官僚制およびより厳密な形で遂行される科学的管理法の作業の標準化 ・定型化
に対する解釈の違いにす ぎない。1つ はそこに働 く労働者の労働の単純化 と定
型化による苦痛 と,他 は,そ こか ら得 られる成果の増大 と,おそ らくは公正な
配分がなされたときのその恩恵を強調 している。
管理会計情報による組織の可視化について:個人から活動へ(1) 31
科学的管理法に対す るラディカルな批判者で も,それがその後の 「組織設計
の岩盤」 となったことを認めざるをえなかった。今 日見 られる官僚制組織の根
底に科学的管理法の精神があることは否定できない。しか し,科学的管理法が
そのままの形で今 日まで継承されたというわけではない。組織編成の原則 と方
法の原型を提供 したとしても,企 業管理の実践の場で,無 視できない多 くの問
題 を引 き起こした。Taylor以降の より効率的 ・能率的な管理法を求める努力
は,大 きく2つ の潮流 に分かれている27。1つは,官 僚制組織の問題点を認め
なが ら,そ れを解決するためのあらたな試みに向かう学派 と,官僚制組織のも
つ非人間的な側面に関心 を寄せて,そ の解決を図ろうとする学派である。前者
に属するのは,SimonあるいはMarch&Simonによって代表される近代組織
論 と呼ばれるアプローチの提唱者であ り28,他は,人 間関係論に代表 される学
派である。官僚制を守護する学派は,ネ オテーラーリズム と呼ばれ,人 間行動
に注 目する学派は,ネ オメイヨーイズムと呼ばれることがある。それ ら2つの
学派は,最 近まで,Kurntzが「ジャングルの闘争」 と形容 したようなたがい
に相容れない批判 と反批判 を繰 り返 して きた29。
管理会計の領域については,計算の科学 として,ご く最近まで,そ の基底に
おいて もっ とも忠実 にテー ラーリズム を引 き継いで きた といえる。た とえ
Johnson&Kaplan(1978)によって,実 務 に対 してなんら貢献することがな
かったと批判 されて も,管理会計は官僚制組織の効率を維持するために,さ ま
ざまな方法の展開に努力 してきたのも事実である。事業部制組織の会計,確 率
論的な損益分岐点の提唱,割 引現在価値法による投資評価法などがそれに含 ま
れている。他方で,人 間関係論的な観点か らの研究 も同様に積み重ねられてき
た。その端緒 となったのは,Argyis(1952)の予算管理 における予算の遂行
者(budgetees)の逆機能的な行動兆候 を明らかに した報告書であった30。そ
こでは官僚制組織が前提 としている人間行動の基本的な仮定 とそれに対する批
判,予算編成の参加による動機づけ,組織スラックなどが取 り上げられている。
官僚制をめぐる最近の議論においては,こ れらの学派の折衷的な議論が しば
しば見 られるようになった。それは官僚制組織の不可避的な特徴であった行動
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拘束の制約を軽減 しようとする方向にある。あるいは,環境変化がそのような
行動の定型化 を不可能にしたことを認めて,人 間のイニシャティブ,創 造性あ
るいは自立を官僚制組織の中で発揮 させる仕組みを探求 しようとしている。管
理会計 も同様な試みを行っている。ここでの議論 も管理会計におけるそのよう
な方向を可能にすると思われる根底的な変化を跡づけることが目的であるが,
しかし,そ の前 に科学的管理法 と標準原価計算 との関係について述べなければ
ならない。
科学的管理法は,標 準原価計算 として実務に普及 していった。実際,そ れは
ごく最近に至るまで,科 学的管理法の精神 と方法をもっとも忠実に継承 して き
た分野であった。科学的管理法が標準原価計算に至る過程 をたどって,管 理会
計の中にそれがいかに継承 されたかを探 ってみよう。
科学的管理法と標準原価計算
科学的管理法 という名称が人々に知 られ,や がて社会運動 にまで広がった責
任の大半は,Taylorではな くて,当 時の偉大な民権派の弁護士,の ちに最高
裁判事になったLuisBrandeisにある31。
その契機は1910年に起 きた鉄道運賃値上げ反対運動(EarsternRateCase)
であった。鉄道会社が州問商業委員会(ICC,InterstateCommerceCommission)
に,労 務費の高騰 とインフレーションの圧力を理由に,全面的な運賃値上げを
申請 したのである。Brandeisは,鉄道会社 に対抗するための論拠に科学的管
理法を用いた。それまではTaylorの提唱 していた管理法は,テ ーラーシステ
ム,工 場管理法あるいは職能管理法などと呼ばれていたのであるが,彼 は,召
喚した証言者に公聴会では科学的管理法の名称を首尾一貫 して使用するように
要求 した。それ らの証言者の1人 に能率技 師HarringtonEmersonがいた。
Emersonは,「合衆国の鉄道は,経 営能率 により大 きな注意を払えば,す くな
くとも1日 につ き百万 ドルを節約で きる」 と証言 した。この証言は,公聴会が
開かれている期 間中繰 り返 し新聞によって全国に報道された。「1日百万 ドル
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の節約」 は世論になった。ICCは,安 定した輸送 システムを欲 していたけれ
ども,値 上げには反対であったか ら,Brandeisの主張は,そ のジレンマを解
消する道を示す ものであった。こうして彼は勝利 した32。科学的管理法は,こ
の事件 によって,そ れ に関係 す る人々,TaylorやFrankGilbrethおよび
Emersonとともに全国に名前が知 られるようになった。(Gilbrethは,後に彼
の2人 の子供の書いた伝記 「1ダースな ら安 くなる(CheaperbytheDozen)」
によっても有名である)。
標準原価計算 との関連では,と りわけEmersonの名前が挙げられなければ
ならない。彼は能率技師と会計担当者との協力の必要性 を主張 し,は じめて標
準原価に言及 した著書を書いた人である。 しか し,テーラー協会 と呼ばれた
Taylorを中心 とするグループの一員ではなかった。Haber(1964)は,彼と
Taylorとの関係 を次のようにのべている33。「科学的管理法と能率との最 も重
要な結びつ きは,且arringtonEmersonである。Emersonの多彩なキャリアは,
教育,銀 行,鉄 道,不 動産投機お よび 「システム化」 を含んでいる。彼 は
Taylorの仕事に出会 って,それによって影響を受けたけれども,Taylorグルー
プの一人ではなかった。厳密 な教義は,彼 には合 わなかった。あふれるばか り
の,つ きることのない機i転を伴 う感情によって,Emersonの魅力は,Taylor
の神経質な緊張お よび野心 と際だった対照をな していた」。Taylorとの関係
はたとえ遠 くても,Emersonは科学的管理法 を会計の領域 に持ち込んだ人 と
して管理会計の歴史にその名を残す ことになる。
彼は,標 準原価 をつ ぎのように定義する34。「原価算定の方法には,根 本的
に異なった2つ の方法がある。すなわち,第1の 方法は,仕 事が完了 したのち
に原価 を算定する方法であ り,第2の 方法は,仕 事に着手する前に原価 を算定
する方法である」として,第1の 方法である 「旧法に対する反対は,こ の方法
では情報の提供が遅れ,提 供 されたときには,あ まり価値がないということで
ある。 しかし反対論の根拠 はそればか りではない。この方法は,原価 と,そ れ
か らこれ とまった く関係がない偶発事象 とを混同 してしまい,決 定的に不正確
だからである。……そのために原価報告書を分析 しても,無駄を排除する手が
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か りがえられない」 と。
Emersonは,こうして能率 と標準原価 を結びつけた。 しか し,管理会計の
観点からは,ど のようにそれらを結びつけたかが問題になる。彼は標準原価の
重要性は承認するけれ ども,その主張には次の2つ の欠陥があった。1つ は,
彼の著書の中に,標 準原価による原価管理の核心にある差異分析が不完全 にし
か触れられていないことである。彼は能率評価の基準を能率技師の設定する標
準原価に当期浪費率 を加えた額 としている。能率技師によって設定される標準
原価は,た とえば 「直接賃金は,時 間研究のテーラーシステムによって決定さ
れなければならない35」とされるか ら,こ れは理想標準原価である。この標準
原価に 「当期浪費比率」を加えて予定 される。当期浪費比率は,毎 期およそ同
じ比率で発生すると仮定 して予定されている36。したがって,彼 の能率評価の
ための標準原価は,達 成可能標準原価あるいは現実的標準原価であると考えら
れる。実際原価がこの標準原価 と比較されて,そ の差異が能率勘定に転記 され
る。 しかし差異がそれ以上分解 されることはない。その発生原因を原価差異分
析 に反映させてはいない。
第2の 欠陥は,彼 の標準原価の守備範囲がTaylorと同様に,工 場の生産現
場 に限定 されていることである。われわれが取引を貨幣額に換算するのは,貨
幣的評価が組織事象の全体に渡 る統合化 された表現 を可能にするか らである。
原価会計の役割は,原価情報を通 じての原価管理であ り,さ らに拡大すれば,
企業組織の財務モデルを帳簿上あるいはコンピュータの中に構築して,組 織の
全体を可視化することにある。 また,そ れには,モ デルを操作 して現実の合 目
的的な再構成 の手がか りを与えることも含 まれている。製造現場に限定された
貨幣的評価ではそのようなモデルには結びつかない。
Emersonの助言 には,軍 隊式のライン組織 にスタッフ職能を導入す ること
も含まれていた。能率技師 も会計担当者 も同 じス タッフ職能の担い手である。
しか し,彼の考えでは能率改善に対する会計担当者の役割は,補助的なものに
すぎなかった。すなわち,「原価 の引き下げは,そ の原価 に対応する能率の結
果であって,そ れが勘定に記入 される方法は重要でない。 しかし,能率の方法
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を跡づけ,他 人にその価値と結果を信 じさせ る能力は,大 部分,明 瞭で容易に
理解できる報告書に依存 している。そ して,そ のような報告書は得るのに困難
であって,あ る時点で,そ れ らが会計担当者によって証明されなければ,し た
がって公式的な原価報告書に関連づけられなければ,影響力を持たないのであ
る37」と。会計報告書を能率技師が達成 した成果の確認に必要な補助的な手段
にすぎないとする,こ の思考は,さ きの2つ の欠陥をもたらした共通する要因
となっている。彼の標準原価 は,能 率技師による実体管理に密着 した原価であ
り,原価情報 を通 じての原価管理であるとすることはできない。
原価情報に基づ く原価管理のみでなく,会計情報一般に基づ く経営管理への
道 を開いたのは,Emersonの後継者であったCharterHarrisonである38。と
くに彼の提示 した標準原価計算は,そ れがすでに完成期 に達 していた1950年代
に,Solomons(1952)によって,い ままで知 られている中でもっとも完全な
標準原価 システムであると評されたものである39。Harrisonの著作 を読んだ
ときにもっとも印象的なのは,彼 が展開した原因別に細部に渡って展開されて
いる差異分析 とそれ らの体系化である。そこに今 日われわれが原価計算の文献
で見 ることのできる差異分析 と同じものを発見することができる。たとえば,
製造部門において,原 価 は,変動費と固定費に分解 され,材 料費および労務費
の変動費は価格差異,数 量差異に分解 されている。また,固 定費は,今 日,予
算差異 と呼ばれる差異 を構成するい くつかの差異項 目と未利用能力に対応する
遊休原価に分解されている。彼は差異分析の目的を次のように述べる40。
あらゆる原価が標準との比較で表示され,標準と比較して実際原価の増減が原因
に関して分析されるならば,原価報告書は現場の人間にとって完全な意味を持つ
ようになる。すなわち,それは,彼に原価がどこでどれくらい超過したかだけで
なく,それら超過原価に貢献したさまざまな原因をも明らかにする。かくして,
監督者をして,彼の努力を原価引き下げに向かって適切に方向づけ,集中させる
ことができるようにする。不能率の是正に向かう第1歩は,その存在を確認する
ことである。…… 「生産に必要な原価を超える費用の超過を正確に知ることは,
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ほとんど必然的に,その無駄を取り除く手段の発見に導く」ことになる。基礎に
ある不能率の原因を示さないたんなる実際原価と標準原価の比較は,能率増進に
限られた価値しか持たない。原因別の差異分析がなされなければ,まったく誤っ
た結論が原価数値から引き出され,部門の長の権限を超えていて影響力をおよぼ
し得ない原価に責任を負わされることによって,彼を不当に批判することにもな
りかねない。
作業条件と作業方法が標準化 されていて,そ れに従って実際の作業が遂行され
るならば,実 際原価 は,通 常の場合には標準原価 に一致するであろう。もし有
意な原価差異が発生 しているならば,そ こになんらかの乖離が発生 しているこ
とを示 している。差異報告書 は,そ のような場所 を特定 して,限 られた時間と
情報処理能力 しか持たない管理者の注意をそこに導 くであろう。すなわち,「例
外管理の原則」が適用可能になる。さらに,彼 の例示する原価差異報告書 は,
部門管理者による管理可能費と管理不能費 とを分類 している。
業績評価の基準を定め,そ れによって個人の組織への貢献を可視化す るとい
う科学的管理法の方法は,や がてTaylorやEmersonの関心 範囲であった
工場フロアを越えて,組織のあらゆる職能に適用 されは じめる。且arrisonは,
製造原価のみでなく,販売職能や管理職能に対 しても,標準を定めて,そ れ ら
の業績を評価 しようとする。売上総利益の予測値 と実績値 との差異が販売価格
差異 と数量差異,製 品構成差異 に分解 され,さ れらに製造原価差異 と販売費 ・
管理費差異が加算 されて,予 測利益 と実際利益 との差異が説明されている。計
算された差異は,す べて期末貸借対照表と損益計算書に結びつけられている。
こうして,標 準原価は,予 算の中に取 り込まれ,あ らたに組織の全般管理の手
段 である予算管理 として展開を見せることになった。その意図は,組 織全体 に
渡って,そ れゆえ組織成員のすべてに対 して予算 を設定 し,それぞれの個人の
組織への貢献を可視化 しようとすることにある。
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どんな人でも彼の完全な可能性 を知るためには,彼 が工場における1日5ド ルの
運搬人であろうと,あ るいは,年 に50万ドルの管理者であろうと,彼 が自分の前
に,(1)注意深 く決定 された 目的,(2)達成 と彼の 目的との関係 を示す記録,(3)
彼が 目的の達成に失敗 したならば,そ の失敗の原因に関する情報を与えられなけ
ればならない。標準原価は,工 場管理者に製造原価 に関してこの情報を提供 し,
そ して,標 準利益はあるいは予算 システムは,管 理者に,利 益 に関する情報 を提
供する41。
Harrisonは,企業の全般管理の用具 として予算の必要性に言及するのであ
るが,その重点は差異分析にあった。予算編成について触れ られていない点で,
彼の提案 を予算管理 として捉えることはできない。予算管理の起源は官公庁予
算にある。企業管理のために予算管理を導入 し,さ らに科学的管理法をそれに
組み込んだのは,同時代の人であるMcKinsey(1922)であった。彼の著書 「予
算管理論」 によって,企 業の全般管理のための用具としての体系的な予算が出
現することになる42。
科学的管理法は,労 働者を職種や技能の集団ではなくて,個 人として取 り扱
った。彼 に課業を与 え,そ の努力の成果に対 して差別的賃金を支給する。課業
の標準原価への換算は,貨 幣の共通尺度によって,工 場現場のみではなくあ ら
ゆる職能と階層に渡って,業 績評価の規範値を与 え,そ れによって個人の組織
への貢献 を測定可能にした。最初は上司と部下の直接的接触によって進行 して
いた組織管理は,標 準原価や予算管理の会計的管理手段が浸透するにつれて,
質的に変化 してくる。上司 と部下の問に全範囲に渡って業績評価の会計数値が
介入するようになると,組織管理は上司の意志によって遂行 されるのではな く
て,あ たかも組織 自体が独立 した支配力 をもつ ように見え始める。こうして官
僚制組織 は計算可能な規則による支配を完成させることになった。
標準原価計算および予算管理が個人を計算単位 とするもうひとつの理由は,
会計処理 に必要な事務作業のコス トにある。過去において標準原価計算の長所
として,つ ねに強調されたのは記帳の簡素化であ り,期末の棚卸資産評価の簡
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便化であった。さらには,例 外管理の適用による原価管理の実施 コス トの節約
であった。管理会計においては情報処理 コス トが最大の制約条件になる。作業
条件と方法の標準化は,情 報処理 コス トの引き下げに役だった。なぜなら,原
価発生の跡づけ計算を個人レベルに止めることができるからである。標準化は,
個人の職務をルーティン化 して,そ れに構造 を与える。構造化されていれば,
原価発生の基礎 にある実体管理まで会計が介入する必要はない。差異分析 は個
人の責任を特定するために必要な範囲で行えばよいのであって,そ の実体管理
を指揮する管理者の責任に属する原価 を算定すれば,原価発生の因果関係を会
計記録の上でさらに遡る必要はなくなるのである。いいかえれば,そ こでは情
報のチャンク化(chanking)が行われていることになる。逆にいえば,人 々
の行動は,情 報処理コス トによって制約を受けることになる。しか し,現在で
はこの制約は大幅に軽減 された。このあ らたに出現してきた状況は,情 報処理
コス トの配慮から個人の行動 を制約する必要を以前 と比べていち じるしく軽減
した。 これによって,あ らたな展開の可能性が管理会計の地平に現れてきた。
それは,個人ではなくて,個別の組織活動 を計算単位 とする会計測定のアプロー
チである。次節で活動基準原価計算を取 り上げて,そ の計算構造を探るととも
に,そ れが会計情報による経営管理にいかなる革新 をもたらすかの議論に移 り
たい。
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